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STRATEGICZNA WSPOLPRACA JST I BANKOW LOKALNYCH

WARUNKIEM ROZWOJU MSP

STRATEGIC COOPERATION OF LOCAL GOVERNMENT
UNITS AND THE LOCAL BANKING SECTOR IS A CONDI-

TION FOR THE DEVELOPMENT OF SMES

Streszczenie: Rozwdj mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw jest uzalezniony od strategicz-
nej koordynacji rozwoju spotecznosci lokalnych reprezentowanych przez JST i bankéw spoétdziel-
czych. Najblizsze lata beda rozstrzygajace zaréwno dla kondycji polskich przedsiebiorstw MSP, jak
tez dla przyszlosci polskiego sektora bankowosci spotdzielczej, a takze dla kondycji JST i sposobu
realizacji zadan spoczywajacych na barkach samorzadéw.

Wszyscy partnerzy stoja wobec wyzwan ekonomicznych i regulacyjnych. Sektor JST zostal podda-
ny wstrzasowej terapii, poniewaz od samorzadéw rzad rozpoczal proces sanacji sektora finanséow
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publicznych i w konsekwencji wiele budzetéw JST iich WPE, a w slad za tym budzetéw programéw
i projektow wymaga restrukturyzacji sposobéw finansowania. Z kolei sektor bankéw spétdziel-
czych stoi przed kolejnym regulacyjnym wyzwaniem kapitalowym, w warunkach zaréwno ztozo-
nej sytuacji finansowej w UE i turbulencji z tym zwigzanych, jak tez niecheci unijnych i krajowych
regulatoréw do zastosowania bardziej sprzyjajacych i odpowiadajacych polskiej specyfice rozwia-
zan systemowych wobec bankéw spotdzielczych. Tempo i sposéb wdrazania rozwigzan w zakre-
sie tzw. IPS powoduje kontrowersje, ale jednocze$nie jest waznym i przelomowym rozwigzaniem
regulacyjnym.

Natomiast sektor mikro, malych i $rednich przedsigbiorstw oczekuje synergii w zakresie strate-
gicznego rozwoju zaréwno ze strony JST, jak i bankéw lokalnych. Oczekuje takze umozliwienia
lokalnym przedsiebiorstwom zaréwno wlaczania si¢ na zasadzie PPP w realizacje zadan spotecz-
nosci lokalnych, jak tez sprzyjajacych warunkéw dla rozwoju przedsigbiorczosci i lokalnego po-
tencjalu ekonomicznego. W przygotowaniu rozdzialu zastosowano nastepujace metody badawcze:
analize literatury przedmiotu, analize danych statystycznych, analize komparatywna i werbalizacje
doswiadczen praktycznych autora ze wspolpracy z kilkunastoma podmiotami sektora JST i ban-
kowosci spotdzielcze;.

Stowa kluczowe: samorzad, przedsiebiorstwo, male i $rednie przedsigbiorstwa MSP, bank spot-
dzielczy, PPP, strategia, synergia

Abstract: The development of SME’s enterprises is dependent on strategic coordination of the
development of local communities represented by local government units LGU and cooperative
banks. The coming years will be decisive for both the condition of the polish SME’s as well as for
the future of polish cooperative banking sector, as well as for the condition of LGU’s and how to
implement the tasks incumbent on the shoulders of LGU’s.

All the partners have economic and regulatory challenges. In relation to the local government sec-
tor, a shock therapy applied because of self-government began the process of rehabilitation of public
finance sector and consequently many local government budgets and their WPF and followed by the
budgets of the programs and projects and their financing methods require restructuring.

In turn, in turn, the cooperative banking sector is before the next regulatory and capital challenges,
in terms of both the complex financial situation in the EU and turbulence in this connection, and
also the reluctance of EU and national regulators to apply more favorable and corresponding with
the Polish system solutions to cooperative banks. The pace and method of implementation of the
so-called solutions. IPS causes the controversy but it is an important and regulatory breakthrough
solution.

Whereas the SME’s sector is expected synergies in terms of strategic development of both the local
government and local banks. It is also expected to allow local companies to both turn on the prin-
ciple of PPP projects tasks of local authorities, and also an enabling environment for development
of entrepreneurship and local economic potential.

In the preparation of the chapter has been used the following research methods: analysis of the
literature, analysis of statistical data, comparative analysis and verbalization practical experience
of the author’s from the cooperation with several local government units and cooperative banks.

Keywords: LGU’s , enterprise, SME, cooperative bank, PPP, strategy, synergies
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Wstep

Od wielu lat w srodowiskach lokalnych jak tez w calym kraju tocza si¢ coraz bardziej
ozywione dyskusje dotyczace ocen i loséw reformy samorzadowej w kontekscie sytuacji
finansowej sektora samorzadowego'. Réwnolegle, jakkolwiek w pewnym oderwaniu od
problemoéw JST, dyskutuje sie o przysziosci lokalnej spotdzielczosci bankowej. Paradoksem
jest, ze w zasadzie znaczaca czg$¢ dyskutantéw pomija w tych rozwazaniach lub traktuje
marginesowo problematyke lokalnych gospodarek i lokalnych rynkéw finansowych. Pod-
stawowymi komponentami tych rynkéw sa gospodarstwa domowe i przedsigbiorstwa nale-
zace do grupy okreslanej jako mikro, male i $rednie przedsigbiorstwa MSP, a takze organiza-
cje pozarzadowe NGO. Swiadczy to o tym, ze niedoceniany jest wpltyw sprzezen zwrotnych
miedzy rozwojem lokalnych gospodarek a sytuacja finansowg JST i kondycja finansowa
lokalnych bankéw, w tym gléwnie bankéw spétdzielczych i spétdzielczych kas oszczedno-
$ciowo-kredytowych SKOK. Uwaga jest skoncentrowana na sytuacji finansowej JST oraz na
skali dystrybucji zadan ze szczebla centralnego i srodkéw finansowych z budzetu centralne-
go. Natomiast w odniesieniu do spétdzielczych bankéw lokalnych uwage zaprzataja przede
wszystkim kwestie regulacyjne (w tym wdrozenia CRDIV/CRR oraz system ochrony insty-
tucjonalnej IPS) i problemy kondycji kapitalowej tych instytucji (zwlaszcza w kontekscie
kryzysu finansowego znacznej czg$ci SKOK, a takze loséw np. SK Banku w Wolominie).
Natomiast w §rednim i dtugim okresie kondycja JST i kondycja lokalnych instytucji finan-
sowych zalezy przede wszystkim od sytuacji ekonomicznej i rozwoju przedsiebiorstw MSP
i ludzi w nie inwestujacych, nimi zarzadzajacych i w nich pracujacych. Rozwdj lokalnych
gospodarek i rynkéw finansowych determinuje wiec kondycje samorzadéw i lokalnych
instytucji finansowych. Te uzaleznienia kondycji JST i bankéw lokalnych od sytuacji eko-
nomicznej lokalnych przedsiebiorstw, gospodarstw domowych i NGO powinny sklania¢
samorzady i banki spotdzielcze do Scislej strategicznej wspotpracy.

1. JST i banki lokalne - partnerstwo dla rozwoju gospodarek
i spolecznosci lokalnych

Pozycja bankéw spoétdzielczych na lokalnych rynkach i srodowiskach zalezy nie tylko
od relacji ekonomicznych i spotecznych z JST (z gminami i powiatami oraz ich podmiotami
zaleznymi), ale przede wszystkim od ich przydatnosci dla mieszkancéw i dla prowadzo-
nej przez nich dzialalnosci gospodarczej. Znaczna cze$¢ bankéw spotdzielczych zaklada, ze
obstuga rachunkéw JST oraz podmiotéw zaleznych, a takze kredytowanie JST, jak réwniez
obstuga mieszkancow i lokalnych firm jest naturalng domena bankéw spotdzielczych. Jed-
nakze sposob podejscia wielu JST, a niekiedy wymogi ustawy o zamdéwieniach publicznych

! Z.R. Wierzbicki, Egzogeniczne i endogeniczne czynniki sukcesow i porazek projektéw JST, ,,Europejski Do-
radca Samorzadowy” (EDS) 2013, nr 1, s. 6-21; Z.R. Wierzbicki, Determinanty zmian w zarzgdzaniu jednost-
kami samorzqgdu terytorialnego, EDS 2014, nr 1, s. 54-77; Z.R. Wierzbicki, Strategia i zarzgdzanie JST - potrze-
ba zmian, EDS 2015, nr 1, s. 24-46.
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powoduja, ze zbyt czesto w miejsce banku spoéldzielczego pojawia si¢ bank komercyjny. Dla
jednych oznacza to ulge, Ze to inny podmiot finansowy wzigl na siebie cigzar obstugi - ich
zdaniem - nisko rentownej dzialalnoéci bankowej, a dla innych jest sygnalem alarmowym,
ze w tradycyjne obszary bankowosci spétdzielczej wchodza banki komercyjne. Banki spdt-
dzielcze oceniaja te zjawiska jako zagrozenie egzystencjalne. Na wielu konferencjach $rodo-
wiskowych, np. organizowanych przez KZBS i ZBP, jest to bardzo silnie akcentowane, jak
réwniez w publikacjach na tamach czasopism, np. ,,Nowoczesnego Banku Spétdzielczego”.

Pojawia si¢ wobec tego wyzwanie dla obu stron, czy te obiektywne uwarunkowania
spowoduja stopniowe odchodzenie bankéw spétdzielczych od obstugi JST, a réwnolegle
odchodzenie JST od wspoétpracy z bankami spdtdzielczymi w wyniku rozstrzygniec prze-
targdw na obstuge rachunkéw JST minimalizujacych koszty finansowe. Nadszed! juz czas
na radykalne zmiany wzajemnego podejécia, czyli konieczne jest podjecie wspétpracy dla
rozwoju spotecznosci lokalnych w interesie zaréwno mieszkancow i JST, jak tez cztonkow
oraz klientow bankow spoldzielczych. W interesie spolecznosci lokalnych, NGO i lokal-
nych firm jest bowiem strategiczne partnerstwo JST i bankéw spéldzielczych. Obopélny
dla JST i bankow spoltdzielczych jest interes spotecznosci lokalnych i nowe — na warunki
polskie — rozwigzania, ktére beda generowa¢ nowe impulsy do zaciesnienia wspolpracy
obu podstawowych lokalnych instytucji, JST i bankéw spoétdzielczych.

2. Wyzwania w relacjach lokalnych

Obaj partnerzy maja podobne wyzwania w zakresie relacji ze spolecznosciami lokal-
nymi, z mieszkancami-podatnikami, bedacymi niejednokrotnie cztonkami lokalnych
bankéw spotdzielczych, a zarazem ich klientami. Dla obu partneréw niezwykle wazne
sg tez relacje z mikro, matymi i rednimi przedsigbiorstwami, od ktérych zalezy lokalny
rozwdj gospodarczy i spoleczny, a zarazem znaczna cz¢s¢ dochodéw - biezacych i przy-
sztych bankéw spoéldzielczych i JST. Rosnie tez znaczenie innych lokalnych instytucji oraz
organizacji pozarzadowych NGO.

Dla JST, MMSP, NGO, a takze dla lokalnych spotfecznosci wlasnie lokalne banki spot-
dzielcze powinny by¢ nie tylko gléwnymi posrednikami finansowymi, ale takze powinny
by¢ lokalnymi centrami kompetencji w zakresie catoksztaltu ustug finansowych i okotofi-
nansowych. Powinny by¢ centrami kompetencji w zakresie pozyskiwania zZrédet finanso-
wania w $rodowiskach lokalnych i zewnetrznych zZrédet komercyjnych, a takze srodkéw
pochodzacych z funduszy unijnych i z innych zZrédet zagranicznych?.

3. Strategiczne wyzwania ekonomiczne

Banki spoétdzielcze, JST i przedsiebiorstwa komunalne, a takze lokalne firmy musza
sie zmierzy¢ z kolejnymi wyzwaniami zaréwno w wymiarze lokalnym jak i krajowym,

> M. Pielach, Polska sama komplikuje wydawanie unijnych pieniedzy, http://www.obserwatorfinansowy.pl/
forma/rotator/polska-sama-komplikuje-wydawanie-unijnych-pieniedzy/ [dostep: 20.11.2015].
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ale takze w majacym swoje konsekwencje budzetowe wymiarze, réwniez wspolnotowym
UE. Pierwsze z nich, zwykle od ponad 20 lat, zwigzane sg z podzialem rél miedzy budze-
tem centralnym a budzetami samorzadowymi. Jednoczesnie w plaszczyznie regulacyj-
nej wystepuje presja rzadu na oszczednosci w samorzadach’, a takze presja regulacyjna
na lokalne instytucje finansowe, czyli gléwnie na banki spoéldzielcze. Drugie wyzwanie
wynika z nieodzownosci przeprowadzenia radykalnych zmian w sposobach zarzadza-
nia jednostkami samorzadu terytorialnego i przedsiebiorstwami komunalnymi*, a takze
bankami spoéldzielczymi, w tym podejmowanymi i realizowanymi przez nie programami
i projektami. W obecnej sytuacji jest to podstawowy, bardzo wazny, efektywny sposéb
pokonywania barier rozwoju w obliczu silnych ograniczen budzetowych oraz nadchodza-
cych cigzkich lat czekajgcych europejskie gospodarki i spoteczenstwa, w tym tez i Polske’.

Podobnie trudne wyzwanie regulacyjne i ekonomiczne majg banki spétdzielcze - czy
beda mogly, czy beda chcialy, a na koniec czy beda umialy sprosta¢ wyzwaniu w zakresie
nowych form finansowania dziatalno$ci rozwojowej wlasnej i partneréw po stronie JST
i przedsiebiorstw komunalnych, a takze MSP raz spolecznosci lokalnych i NGO. Obie
strony stang przed wyzwaniem zwigzanym z konwersja zadluzenia JST i podmiotéw ko-
munalnych, a takze wielu przedsiebiorstw prywatnych. Dlatego najwyzszy czas na wza-
jemna koordynacje strategii rozwojowych.

Zmiany w strategiach, w sposobach ich realizacji, zwigkszanie efektywnosci zarzadza-
nia, w tym zarzadzania programami i projektami, ryzykiem i zarzadzania zmianami, sg
podstawowg rezerws, jaka maja do dyspozycji zaréwno JST, jak i banki spétdzielcze. Co
oznacza, ze obaj partnerzy — JST i banki spéldzielcze - powinni zmierza¢ do zawierania lo-
kalnych przymierzy (sojuszéw) w intencji rozwoju zaréwno swoim wlasnym, jak tez przede
wszystkim spotecznosci lokalnych i przedsiebiorstw bedacych w sferze ich oddziatywania.

JST powinny siegna¢ po wewnetrzne rezerwy, ktére mozna uruchomic przez zasad-
nicze podniesienie efektywnosci swojego funkcjonowania, a zwlaszcza zarzadzania stra-
tegicznego, metod zarzadzania swoja dziatalno$cia, w tym podejmowanymi programami
i projektami, zmianami, ryzykiem itd., co umozliwi obnizZenie relatywnych kosztéw i po-
prawi efektywno$¢, a zarazem zwigkszy tez osiggane korzysci. Te zmiany nie wymagaja
akceptacji wladz centralnych, a jedynie akceptacji Srodowiskowej i wsparcia merytorycz-
nego i finansowego ze strony lokalnych partneréw finansowych, zwlaszcza bankéw spot-
dzielczych.

> S. Owsiak, Stabilnos¢ systemu zasilania finansowego a nowatorskie zarzgdzanie podmiotami publicznymi
w warunkach kryzysu, [w:] S. Owsiak (red.), Nowe zarzgdzanie finansami publicznymi w warunkach kryzysu,
PWE, Warszawa 2011, s. 37; B. Filipiak, Finanse samorzgdowe. Nowe wyzwania biezgce i perspektywiczne,
Difin, Warszawa 2011, s. 284-286.

* 1. Osinski, Administracja publiczna a gospodarka regionalna i lokalna, [w:] Z. Strzelecki (red.), Gospodarka
regionalna i lokalna, PWN, Warszawa 2008, s. 37 i n.; K. Suréwka, Samodzielnos¢ finansowa samorzgdu tery-
torialnego w Polsce, PWE, Warszawa 2013, s. 163 i n.; B. Dylag, Potowa spdtek komunalnych przynosi straty,
http://www.portalsamorzadowy.pl/prawo-i-finanse/polowa-spolek-komunalnych-przynosi-straty,68716_1.
html [dostep: 05.04.2015].

* W. Misiag, Finanse samorzgdowe po 25 latach - stan i rekomendacje, Wyd. BGK, Warszawa 2015, s. 36-47;
Sprawozdanie KR RIO za 2014 r., s. 153, http://www.rio.gov.pl/html/sprawozdania_rio/2014/sprawozdanie_
za_2014_r_www.pdf [dostep: 20.11.2015].
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4. Wyzwania w zakresie lokalnej kapitalizacji

Réwnolegle JST powinny w skali calego kraju radykalnie zmieni¢ swoje podejscie do-
tyczace krotko- i dlugoterminowego tworzenia i pielegnowania zrédet przysztych docho-
dow wlasnych samorzadéw. Nie jest bowiem racjonalnym podejsciem wyprzedawanie
majatku samorzadowego, zwlaszcza ziemi bedacej wlasnoscig JST. Musi by¢ zachowana
rezerwa rozwojowa dla przyszltych potrzeb nastepnych pokolen, dla przysztych generacji
mieszkancow. Podstawowym zrodtem wzrostu dochodéw powinny by¢ rosnace dochody
z udzialéw w podatkach PIT i CIT oraz z oplat lokalnych zasilajacych JST. Jednak warun-
kiem zwigkszenia znaczenia tych zrédel dochodéw jest dbatos¢ o warunki dziatalnosci
przedsiebiorstw i gospodarstw rolnych oraz warunki zycia gospodarstw domowych danej
JST. Umozliwi to z kolei aktywizacje gospodarcza mieszkancow, aktywizacje NGO oraz
MSP, przyciagnie nowe inwestycje i zapobiegnie ucieczce ludzi i kapitatu z obszaru JST.

Niezbednym warunkiem jest, aby lokalne oszczednosci i zasoby pienigzne byly lokowane
w rozwoj lokalny, w oparciu o $cidlejsza niz do tej pory wspotprace JST z lokalnymi instytucjami
finansowymi, z bankami spétdzielczymi i SKOK-ami bedacymi naturalnymi partnerami JST.

Dzisiaj tendencje zmian na lokalnych rynkach finansowych nie sprzyjaja rozwojowi
dziatalno$ci gospodarczej MSP, a zwlaszcza ich wspieraniu w oparciu o lokalne zrédta
finansowania. Wydaje si¢ jednak, ze niekorzystna dla sektora zaréwno JST, jak i banko-
wosci spéldzielczej i SKOK-6w oraz dla sektora MSP sytuacja dotyczaca alokacji kapitatu
pienigznego i powstajace na tym tle napigcia i konflikty, wynikaja z zespotu zupelnie in-
nych - niz to si¢ przyjmuje — uwarunkowan.

Najpierw popatrzmy wiec na wspdlczesny obraz wigkszosci lokalnych rynkow fi-
nansowych oraz wystepujace tam problemy, np. w wymiarze powiatowym, typowym dla
znacznej czesci duzych i $rednich bankéw spétdzielczych.

1. Znaczna cze$¢ JST i podmiotéw komunalnych potrzebuje pieniedzy kredytowych
i pozyczkowych, zwlaszcza przy ograniczeniach zasilania JST w zakresie finansowania za-
dan zlecanych przez panstwo, a takze przy zmniejszaniu sie udzialu BS i SKOK-6w w ob-
studze JST;

2. Cze$¢ przedsiebiorstw z grupy MSP cierpi na niedobér kredytéw. Dla tej grupy
firm nie ma korzystnych ofert ze strony bankoéw, a z drugiej strony JST niewystarczajaco
wspierajg lokalng dziatalnos$¢ gospodarcza.

3. Czg$¢ mieszkancow nie otrzymuje korzystnych ofert lokat, a takze atrakcyjnych
ofert w zakresie produktéow kredytowych.

4. Udzialowcy bankéw spoldzielczych juz sa zirytowani i zniecheceni brakiem wyptat
dywidend.

5. Czes$¢ bankow spotdzielczych poszukuje dodatkowych kapitaléw na rozwdj, czego
konsekwencja bylo wejscie ponad 20 bankéw spétdzielczych z obligacjami na jeden z ryn-
kéw GPW - Catalyst.

6. Na Catalyst sa obligacje ponad 20 JST, z tym ze juz kilkaset JST wyemitowato
obligacje komunalne poza rynkiem Catalyst, na tzw. rynkach prywatnych, tworzonych
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i obstugiwanych gléwnie przez $rednie i duze banki komercyjne i ich biura maklerskie,
natomiast udzial sektora bankowosci spoldzielczej w organizowaniu emisji obligacji ko-
munalnych i emisji papieréw dluznych (tj. obligacji i commercial papers, krétkotermino-
wych papieréw diuznych) dla przedsigbiorstw komunalnych jest wrecz symboliczny.

7. Na rynki lokalne przesuwa si¢ aktywno$¢ ze strony firm pozyczkowych, z ktérych
cze$¢ w sposob mniej lub bardziej legalny w réznej formie oferuje takze specyficzne pro-
dukty lokacyjne schowane pod nazwa korzystnych pozyczek wzajemnych czy produktéw
inwestycyjnych. Pewna czes$¢ JST i przedsiebiorstw komunalnych, poszukujac zrodet finan-
sowania na pilne przedsiewziecia skorzystata z ryzykownych ofert firm pozyczkowych.

Wyzwaniem strategicznym jest wigc podejmowanie dziatan na rzecz zatrzymania lo-
kalnych oszczednosci dla ich lokalnej kapitalizacji i realokacji, stuzacej przede wszystkim
lokalnemu rozwojowi, podmiotom MSP i gospodarstwom domowym oraz NGO. Takiego
wyzwania nie mozna efektywnie podja¢ bez scistej wspotpracy JST z lokalnymi instytucja-
mi finansowymi, w tym zwlaszcza z sektorem spoéldzielczosci bankowej®. Stworzy¢ nalezy
warunki dla ograniczenia mato efektywnej sprzedazy nadwyzek srodkéw finansowych np.
przez banki spétdzielcze do sektora bankéw komercyjnych. Przeciez lokaty migdzybankowe
w bankach komercyjnych stuzg finansowaniu konkurencyjnej dziatalnosci bankéw komer-
cyjnych, w tym réwniez na rynkach lokalnych. Strategicznym celem powinno by¢ sprzyja-
nie rozwigzaniom, w ramach ktdrych lokalne oszczednosci beda w maksymalnym zakresie
stuzy¢ finansowaniu lokalnych spotecznosci, czyli mieszkancéw, JST i MSP, a takze NGO.

5. Wyzwania strukturalne

Czy klopoty obu tradycyjnych lokalnych partneréw, JST i podmiotéw spotdzielczosci
bankowej bankéw spotdzielczych i SKOK-6w powinny je oddala¢ od siebie, czy tez wprost
przeciwnie — sktania¢ do wspdlnego ich rozwigzywania? Odpowiedz powinna by¢ chyba
jedna. To sg wspolne lokalne wyzwania. Znaczna czg$¢ JST ma przed soba wyzwanie do-
tyczace koniecznosci restrukturyzacji zadluzenia (kredytowego i obligacyjnego). Podobne
problemy dotyczg przedsigbiorstw komunalnych. Jednoczesnie wiele bankéw spoétdziel-
czych i SKOK-6w z troska patrzy na swoje obligo komunalne majace najczesciej postaé
$rednioterminowych kredytéw komunalnych. Jednoczesnie obie grupy podmiotéw - JST
i lokalne instytucje finansowe — powinny coraz lepiej dba¢ o rozwéj MSP i kondycje gospo-
darstw domowych, bo od tego zalezy ich przysziosc.

W wielu krajach UE i OECD narzedziami wykorzystywanymi do tych celéw sa np. pro-
gramy emisji krotko-, $rednio- i dtugoterminowych dluznych papieréw komunalnych (nie
tylko obligacji ale i krétkoterminowych bonéw municypalnych), w tym réwniez typu kon-
wersyjnego. Coraz czesciej w innych krajach UE wykorzystuje si¢ w odniesieniu do nowych
inwestycji rézne formy partnerstwa publiczno-prywatnego PPP, w tym finansowania hybry-
dowego, a takze rozwigzania w zakresie finansowania w oparciu o skapitalizowane przyszte

¢ Z.R. Wierzbicki, Lokalne rynki finansowe wyzwaniem dla bankow spotdzielczych, ,Nowoczesny Bank Spot-
dzielczy NBS” 2015, nr 11, s. 36-38.
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przychody, czyli sekurytyzacje bazujace na future flow, opierajace si¢ na emisji papierow
dtuznych zabezpieczonych przysztymi przychodami (obligacje przychodowe sa tylko jedna
z wielu mozliwosci). W odniesieniu do wielu inwestycji i juz zrealizowanych przedsiewzigé
stosowane sg rozwigzania w zakresie leasingu, np. leasingu zwrotnego. Jednoczes$nie wszyst-
kie tego typu projekty sg przygotowywane i realizowane w oparciu o zweryfikowane dobra
praktyka (best praxis) w wielu krajach migdzynarodowe metodyki zarzadzania projektami,
zmiang, ryzykiem etc. z wykorzystaniem calej gamy rozwiazan wspieranych systemami ra-
chunkowosci zarzadczej’. Stosowanie metodyk zarzadzania projektami jest podstawg przy-
gotowania i efektywnego realizowania budzetéw zadaniowych i partycypacyjnych.
Wyraznie rdzni si¢ wigc polska praktyka od praktyki wielu innych krajéw UE. Dobrym
zwyczajem w tzw. Europie Zachodniej jest wezesniejsze uzgadnianie z partnerami finansowy-
mi sposobdw finansowania przedsiewzie¢ zardwno w procesie ich budowy, jak i w procesie
eksploatacji dowolnego obiektu (szkot, drog, systeméw komunikacji, OZE, systeméw kana-
lizacji i oczyszczalni $ciekéw). Na podobnych zasadach wlacza sie w planowanie i przygoto-
wanie projektéw lokalne firmy, gdyz w interesie wszystkich stron jest sprawne przygotowanie
przedsiewzie¢, a nastepnie sprawna ich realizacja, a takze osigganie akceptowanych i wery-
fikowanych korzysci beneficjentéw finalnych i innych interesariuszy. Wazne jest réwniez
maksymalne efektywne wykorzystywanie potencjatu lokalnych przedsiebiorstw MSP. W tym
celu stosuje sie od wielu lat rozwiazania w postaci tzw. rad interesariuszy projektow, w skiad
ktorych wchodzg zaréwno przedstawiciele mieszkancow i NGO, lokalnych przedsiebiorstw,
jak ilokalnych instytucji finansowych, wspomaganych, tak jak np. w krajach skandynawskich,
przez fora spolecznosciowe. Ulatwia to uzyskiwanie oczekiwanych ekonomicznych efektow,
a jednoczesnie usprawnia zarzadzanie zmianami, ktére zazwyczaj wystepuja przy $rednio-
i dlugoterminowych projektach. W ten sposéb zwigksza sie kapital spoteczny i kapitat eko-
nomiczny lokalnych wspolnot samorzadowych. Korzystaja na tym wszyscy, a wigc zardwno
same JST; jak i mieszkancy, a takze lokalne przedsiebiorstwa MSP i instytucje finansowe.

6. Partnerstwo dla rozwoju

Dobre do$wiadczenie wielu krajow tzw. starej UE pokazuje, Ze partnerzy finansowi,
w tym przypadku banki spotdzielcze i inne lokalne instytucje finansowe, stuzg swoim do-
$wiadczeniem poczawszy od etapu rozwazan o zamiarze podjecia okreslonej inicjatywy,
a nastepnie uczestniczg w procesie jej przygotowania i realizacji, w planowaniu rzeczo-
wym i budzetowaniu, czyli planowaniu finansowego. Jezeli sektor np. bankéw spotdziel-
czych nie bedzie szybko przygotowany do podjecia tego typu wyzwan, to obiektywnie
potrzeby sektora samorzadowego zmusza decydentéw w JST do wyboru innych niz banki
spoldzielcze partneréw finansowych. Jednakze pozytywna alternatywa jest zacie$nienie
wspolpracy miedzy polskimi bankami spoldzielczymi i SKOK-ami a jednostkami samo-

7 L. Majchrzak, M. Rydzewska-Wlodarczyk, Wykorzystanie systemow rachunkowosci zarzgdczej w controllin-
gu projektow realizowanych przez JST, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” Wro-
claw 2010, nr 122, s. 310-323.
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rzadu terytorialnego. Partnerstwo to jest waznym zadaniem dla rozwoju, ktéremu nalezy
nada¢ priorytet strategiczny. W przeciwnym razie nie nastapi spoleczna i ekonomiczna
synergia w zakresie wykorzystania lokalnych potencjatéw, a wszystkie lokalne podmioty
beda odczuwac dyskomfort i straty wynikajace z niedostatku wspotpracy.

Obserwacja rynkowych dzialan operacyjnych i strategii czesci bankéw spotdziel-
czych moze niepokoi¢. Wydaje si¢ bowiem, ze same siebie spychaja do defensywy, nie
podejmujac niektérych wyzwan rynkowych, bojac si¢ zmian i bardzo wolno, pasywnie,
z opoznieniem, dostosowujac sie do oczekiwan klientéw. Natomiast cze$¢ bankow spot-
dzielczych z pelnym zaangazowaniem podejmuje wyzwania rynkowe i nie tylko zacho-
wuje, a nawet wzmacnia swoja pozycje rynkowsa i udzialy w wybranych segmentach klien-
tow. W grupie bankow nastawionych defensywnie powtarzajacym si¢ komentarzem czy
usprawiedliwieniem do tego, co robia, lub raczej nie robia, jest narzekanie, ze coraz bar-
dziej ograniczone s3 tradycyjne zrédta zyskow, ze rosnie konkurencja ze strony bankow
komercyjnych. Banki spoldzielcze podkreslajg réwniez konkurencje ze strony sasiednich,
wigkszych bankéw spotdzielczych, narzekaja, ze technologia jest coraz drozsza, ze tem-
po zmian jest za duze, Ze regulacje nadzorcze wyniszczaja sektor bankowosci spétdziel-
czej itd. Zgtaszane uwarunkowania zdaniem czesci bankow spotdzielczych utrudniajg im
utrzymanie pozycji na rynkach lokalnych.

7. Wplyw spadajacych marz

Popatrzmy na niektdre zglaszane problemy uwaznie i z troska, ale jednocze$nie sprobuj-
my je zracjonalizowaé. Na przyktad powodujace tak wiele narzekan kurczenie si¢ zyskow
bankéw spoldzielczych z tradycyjnego arbitrazu migdzy ceng pienigdza wktadowego, a ceng
pienigdza kredytowego, jest zjawiskiem powszechnym i dotyczy wszystkich kategorii ban-
kéw. Z podobnym zjawiskiem kurczenia marz zmagaja sie tez inni posrednicy finansowi. Do
tego dochodzi oczywiscie wplyw pozafinansowych operatoréw ustug, np. telefonii komor-
kowej i innych, oferujacych pewne standardowe ustugi finansowe, co wzmaga konkurencje
na rynku ustug finansowych i jest dodatkowym czynnikiem wptywajagcym na obnizanie
marz. Problem ten rozwigzywany jest przez banki komercyjne, gléwnie poprzez zaréwno
cross-selling, jak i szukanie nowych zrédet dochodéw, i to zwlaszcza pozaodsetkowych, czyli
prowizyjnych. Ponadto z jednej strony obserwujemy w pewnych grupach klientéw w ich
cyklu zycia spadek lojalnosci ulatwiany przez nowoczesne technologie, np. w zakresie mo-
bile banking, ale z drugiej strony nie mniej liczna grupa klientéw szuka stabilnych pewnych
relacji z dostawcami ustug finansowych, a takze ofert typu total solutions. Oznacza to, ze po-
trzebuja nie tylko odpowiedniego zakresu produktéw bankowych, ale takze ubezpieczenio-
wych, funduszowych, jak réwniez ustug towarzyszacych w zakresie doradztwa finansowego
i prawnego, a nawet szerzej — w zakresie tzw. custody finance.

Trzeba tez zauwazy¢, ze w poréwnaniu z sektorem klientéw indywidualnych spadek
marz w poszczegolnych grupach klientéw z sektora przedsigbiorstw i sektora klientow
instytucjonalnych jest o wiele mniejszy. Zmniejszyla si¢ wiec, wczesniej relatywnie duza,
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réznica poziomu marz. Natomiast klienci przedsigbiorcy i klienci instytucjonalni umoz-
liwiaja wigksze obroty i sg w niektorych grupach bardziej lojalni od wielu grup klientow
indywidualnych. Te tendencje zwigkszajg wachlarz mozliwych dzialan lokalnych instytucji
finansowych, w tym bankéw spétdzielczych, w zakresie racjonalizacji i dtugookresowej sta-
bilizacji relacji z klientami, zwtaszcza na lokalnych rynkach. Spadek marz powoduje tez, ze
cze$¢ z bankéw komercyjnych zaczyna ogranicza¢ liczbe oddzialéw i rezygnuje tez z pono-
szenia kosztéw wchodzenia na niektdre rynki lokalne. Tworzenie franczyzowych placéwek
bankéw komercyjnych jedynie opdznilo decyzje o ograniczaniu tradycyjnej, operacyjnej,
oddzialowej skali dzialalno$ci. Mamy do czynienia z tzw. racjonalizacja sieci placowek ban-
kéw komercyjnych w wyniku fuzji i przejec czesci bankéw komercyjnych i w konsekwencji
ograniczanie liczby placowek. Stwarza to szanse powrotu czeéci spotdzielczych instytucji
finansowych do silniejszej pozycji na rynkach lokalnych, ale nalezy je szybko wykorzystac.

W $wiecie malejacych marz nie jest racjonalne orientowanie si¢ przede wszystkim na
poszukiwanie klientéw przynoszacych wysokie marze, bo przynoszg tez bardzo czgsto ry-
zyko wigksze od przecigtnego. W tym tkwi przyczyna porazek wielu instytucji finansowych
i pozafinansowych zorientowanych zbyt silnie na wysokomarzowych klientéw. Oczywiscie
nie oznacza to zachety do unikania ryzyka, ale do zracjonalizowania podejscia w tym zakre-
sie i oparcia strategii i biezacego dziatania na kryterium diugookresowych kalkulacji i ko-
rzy$ci. Doswiadczenia coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw finansowych i w sferze realnej
wskazujg na to, Ze w $wiecie malejacych marz — co wcale nie jest paradoksem — najbardziej
racjonalng strategia jest w wymiarze strategicznym dlugoterminowym maksymalizowanie
obrotu przy nawet relatywnie niskich marzach zysku, szukanie dochodéw prowizyjnych
i ich dywersyfikacja, a takze dbanie o utrzymanie dobrych relacji z podstawowymi grupami
klientéw. Oczywiscie wymusza to wigkszg intensywnos¢ i efektywnos¢ pracy i dobdr odpo-
wiednich metodyk zarzadzania i technologii oraz systemdéw motywacyjnych.

8. Wyzwania konkurencyjne i technologiczne

Konkurencja wszystkich ze wszystkimi jest cecha gospodarki rynkowej. Trzeba wiec
nauczy¢ si¢ konkurowa¢, i to nie gtéwnie ceng, ale w oparciu o szeroki wachlarz innych
dzialan wobec klientéw. Oznacza to, ze koniecznie i pilnie nalezy zidentyfikowa¢ swo-
je wlasne atuty w zakresie potencjalnych i realnych obszaréw przewagi konkurencyjnej
bankéw spoétdzielczych do wykorzystania. Konieczne jest wiec dokonanie zasadniczej re-
orientacji w celach strategicznych znacznej czgsci bankéw spdétdzielczych, jak tez w me-
todach i technikach budowania strategii rynkowej i jej operacjonalizacji ukierunkowanej
na wzmacnianie pozycji lokalnych instytucji finansowych, zwlaszcza bankéw spétdziel-
czych na lokalnych rynkach. Oznacza to tez nabycie umiejetnosci zarzadzania portfelo-
wego i zarzadzania wartoscig klienta w jego cyklu zycia. Sg to wyzwania egzystencjalne
dla znacznej czg¢sci bankow spoétdzielczych.

Pozytywnym zjawiskiem w odniesieniu do dostepnych technologii bankowych jest za-
uwazalna tendencja w zakresie cenowym, poniewaz z roku na rok relatywnie taniejg nowe
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technologie informatyczne. Natomiast banki spdtdzielcze nie musza by¢ w kazdej dziedzi-
nie i za wszelkg ceng liderami zmian technologicznych. Trzeba niekiedy przyjac ostrozng
postawe — niech inni biorg na siebie ryzyko innowacji, a banki lokalne z wachlarza dostep-
nych technologii niech wybieraja te, ktére sa sprawdzone, cenowo dostepne i dajace wy-
mierne korzysci lokalnym klientom, JST, przedsiebiorstwom MSP, NGO i gospodarstwom
domowym. Nie oznacza to, ze lokalne instytucje finansowe beda zacofane technologicznie.
Uwazna obserwacja strategii wielu bankéw komercyjnych wskazuje, ze wigkszos¢ z nich nie
lubi ryzyka technologicznego i czeka, jak inni sprawdzg konkretne rozwigzania.

Natomiast czym$ innym jest gotowos¢ do szybkiego wdrozenia rozwigzan techno-
logicznych i produktowych, ktérych ryzyko wprowadzenia na rynek ponidst kto$ inny.
Wspolczesnie tempo dyfuzji innowacji jest coraz szybsze. Wobec tego np. banki spét-
dzielcze, a zwlaszcza banki je zrzeszajace (bo to jest jedno z ich gtéwnych zadan), musza
te umiejetnos¢ szybkiego wyboru rozwigzan i szybkich wdrozen jak najszybciej opano-
waé w oparciu m.in. o nowoczesne metodyki project management ulatwiajace zarzadzanie
zmianami technologicznymi, produktowymi, organizacyjnymi i dystrybucyjnymi.

9. Zmiany w zarzadzaniu, czyli jak radzi¢ sobie z konkurencja
iz turbulentnym otoczeniem

Z tempem zmian i z ze zmieniajagcym si¢ tzw. turbulentnym otoczeniem, podobnie jak
z konkurencja, trzeba si¢ oswoi¢, bo jest cechg wspdlczesnych czasow. Trzeba natomiast jak
najszybciej nauczy¢ si¢ rozpoznawac czynniki zmian w oczekiwaniach podstawowych grup
klientéw, zmian produktowych, zmian rynkowych i technologicznych, a takze trzeba si¢
nauczy¢ zarzadzania zmiang indywidualng, zespolows, projektowa i zmiang strategiczng.
Ponadto trzeba racjonalnie przewidywac co si¢ dzieje i we wspodlpracy z innymi banka-
mi sprawnie przygotowywac¢ odpowiednie produkty, oferty dla okreslonych grup klientow,
zmiany w kanatach i sposobach dystrybucji. Wymaga to jednak adekwatnych zmian w spo-
sobie zarzgdzania. Rozwigzania, ktdre kiedy$ w latach 90. XX wieku, a nawet jeszcze kilka lat
temu byly skuteczne, obecnie z kazdym dniem sg coraz mniej przydatne i mato efektywne.

Banki spoldzielcze, podobnie jak to juz uczynily banki komercyjne, powinny opano-
wac i wdrozy¢ wachlarz podstawowych metodyk zarzadzania procesowego i projektowego.
Nowoczesne metody zarzadzania determinujg zaréwno zdolno$¢ bankéw do efektywnego
wykorzystania nowoczesnych technologii, jak tez zdolnos¢ do efektywnego reagowania na
wspdlczesne wyzwania rynkowe. Dzisiaj podstawa efektywnej konkurencji jest sprawnosc,
szybkos¢ i efektywnos¢ kosztowa. Wymaga to wiec szybkiego opanowania przez lokalne
instytucje finansowe, w tym banki spétdzielcze i pracujacych w nich ludzi, umiejetnosci
zarzadzania procesowego i projektowego. Podobne wymogi dotyczg oczywiscie JST i MSP®.
Powinno to by¢ oparte na szkoleniach umozliwiajacych opanowanie sprawdzonych akre-
dytowanych metodyk zarzadzania i zwlaszcza na efektywnym ich wdrazaniu w mozliwie

8 E. Wojciechowski, Zarzgdzanie w samorzgdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2012, s. 212-232.
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jak najkrotszym czasie. Dzigki temu banki spoldzielcze i JST beda mogly nie tylko lepiej
i efektywniej wykorzystywa¢ nowoczesne technologie, w tym systemy informatyczne, ale
beda umialy zarzadza¢ projektami produktowymi i kanatami dystrybuc;ji’.

Szybka zmiana w metodach zarzadzania strategicznego i operacyjnego jest warun-
kiem uzyskania synergii funkcjonalnej i rozwojowej przez lokalne instytucje finansowe
w relacjach z JST, MSP i klientami indywidualnymi. Lokalne instytucje finansowe powin-
ny petni¢ role lokalnych centréw kompetencji nie tylko w zakresie finansowania, ale i po-
zyskiwana funduszy dla pozostalych podmiotéw lokalnych'’. Nadszed! czas, zeby koncen-
trowa¢ lokalne umiejetnosci i tworzy¢ np. lokalne centra (zespoty) wsparcia programoéow
i projektow. Nie jest racjonalne tworzenie osobnych rozproszonych kompetencji w tym
zakresie osobno w JST, osobno w lokalnych instytucjach finansowych, osobno w przed-
siebiorstwach lokalnych, osobno w NGO itd. W konsekwencji wraz z centrami wsparcia
start-up-6w i dla funkcjonujacych MSP zasadne jest tworzenie wspomnianych centréw
wsparcia nie tylko logistycznego, ale i projektowego, w tym réwniez w zakresie pozyski-
wania zrédel finansowania dla MSP, JST, NGO i samych lokalnych instytucji finansowych.
Jest to niezwykle wazne dla umacniania lokalnych potencjaléw ekonomicznych.

10. Regulacje systemowe i konieczno$¢ zmian strategii

Tak nielubiane regulacje systemowe sg obiektywnie konieczne. Czyms$ innym jest na-
der ztozony problem ich adekwatnosci i odpowiedniej skalowalnosci w odniesieniu do
specyfiki réznej wielkosci gmin jako podstawowej jednostki samorzadu, specyfiki ban-
kow spotdzielczych, SKOK-6w itd. Nalezy tez mie¢ na uwadze, zZe zazwyczaj to nie zmiany
regulacji wymuszajg zmiany strategii lecz nieodpowiednie strategie i niewlasciwe, zbyt
ryzykowne ich wdrazanie determinuje nadzorcéw do wprowadzania ostrych regulacji
systemowych i sektorowych.

Na przyktad wprowadzanie bardziej surowych regulacji w nastgpstwie pogorszenia
kondycji kolejnych bankéw spétdzielczych i SKOK-6w moze wynika¢ zaréwno z przy-
czyn obiektywnych, ogélnosystemowych, czyli bezpieczenstwa catego sektora bankowego
w Polsce, jak tez subiektywnych, czyli zbyt powolnego samoregulowania ich dzialalno-
$ci w ramach samego sektora bankowosci spdtdzielczej. Z tego punktu widzenia rozwagi
wymaga — z uwagi na jej mozliwe negatywne konsekwencje - przyjmowana przez nie-
ktore spoldzielcze instytucje finansowe strategia dywersyfikacji ponadregionalnej i sko-
kowej ekspansji poza tradycyjne lokalne bliskie rynki finansowe. Trzeba bowiem bardzo
rozwaznie i ostroznie ocenia¢, czy warto prowadzi¢ skokowa ekspansje na dalekie rynki
lokalne. Zasadne wydaje si¢ raczej wybieranie bardziej ostroznych strategii ukierunkowy-

° Z.R. Wierzbicki, Wptyw regulacji systemowych i luki kompetencyjnej w zarzgdzaniu projektami na sytuacje
JST i gospodarke, [w:] A. Alinska i B. Pietrzak (red.), Stabilnos¢ systemu finansowego, praca zbiorowa, Wyd.
CeDeWu, Warszawa 2012, s. 451-452.

10 P. Dziekanski, Banki spéldzielcze inkubatorami lokalnej przedsigbiorczosci, [w:] A. Pawlik, P. Dziekanski
(red.), Bank spéldzielczy gwarantem stabilizacji i bezpieczeristwa lokalnego systemu finansowego, Wyd. UJK,
Kielce 2013, s. 93-109.
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wanych na umacnianie pozycji na lokalnych rynkach finansowych. Celem powinno by¢
wiec jak najpelniejsze wykorzystywanie wszystkich mozliwych szans rynkowych na bli-
skich rynkach lokalnych i szukanie biznesowych koalicji z podmiotami lokalnymi, w tym
tez z innymi bliskimi terytorialnie bankami spotdzielczymi.

Podsumowanie

Swoistym paradoksem i dostrzegalng staboscig sektora bankowosci spoldzielczej jest
stopniowe odchodzenie czgéci bankow spotdzielczych od obstugi jednostek samorzadu
terytorialnego i ich podmiotéw zaleznych. Na to nakfada si¢ bardzo maly, w niektérych
latach wrecz symboliczny, udzial sektora bankowosci spoldzielczej w organizowaniu emi-
sji obligacji komunalnych. Bardzo czesto wystgpowaly takie sytuacje, ze na tym samym
lokalnym rynku z jednej strony JST szukalo kapitalu pienieznego i oglaszalo przetarg na
zorganizowanie emisji obligacji komunalnych, a z drugiej — dzialajace na tym samym
rynku banki spotdzielcze, dysponujac nadwyzkami srodkéw, lokowaly je w bankach zrze-
szajacych lub gdzie indziej. Przeciez w interesie zaréwno obu grup podmiotdw jak i lokal-
nych przedsi¢biorcéw i gospodarstw domowych jest, zeby pieniagdz wktadowy, tworzacy
lokalny kapital pieniezny, byl wykorzystywany lokalnie dla JST, dla lokalnych przedsie-
biorcéw, dla ludnosci, a nie wedrowat na inne rynki, stuzac czesto finansowaniu dziatan
konkurencji. W interesie wszystkich lokalnych podmiotéw i calej spotecznosci lokalnej
jest kapitalizacja lokalnych oszczednosci i skierowanie lokalnego kapitalu na finansowa-
nie funkcjonowania i rozwoju lokalnej spotecznosci — obywateli i ich gospodarstw domo-
wych, ich przedsigbiorstw. Niezwykle wazne jest bowiem finansowanie realizacji zadan
biezacych i rozwoju dziatalnosci, ktora jest misjg samorzadu terytorialnego w interesie
mieszkancow. Banki spétdzielcze i JST sg naturalnymi strategicznymi partnerami, a wiec
strategia rozwoju bankowosci spoldzielczej i lokalnych samorzadéw powinna opierac sig
dlugoterminowo na wsparciu rozwoju MSP, na umiejetnym efektywnym wspomaganiu
i wykorzystywaniu tak cennego lokalnego potencjalu rozwojowego.

Trendéw zmian we wspdlczesnym, bardzo turbulentnym $wiecie zatrzymac sie nie da.
Natomiast do tego, co si¢ zmienia i nadal bedzie si¢ zmienia¢, banki spoéldzielcze i JST
musza si¢ nauczy¢ adaptowac i szukac swojego, ciagle na nowo definiowanego miejsca, na
dzi$ i na jutro, na swoich lokalnych rynkach finansowych i w lokalnych spolecznosciach.
Wyzwaniem dla wigkszosci bankéw spotdzielczych sg bowiem lokalne rynki i pozycja na
nich dzisiaj i w przewidywalnej przyszlosci. Strategiczna wspoétpraca bankow spoétdziel-
czych jest warunkiem rozwoju sektora MSP w wymiarze lokalnym i krajowym. Determi-
nuje tez mozliwo$¢ pozadanej synergii rozwojowej gospodarek lokalnych.
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